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RESUMO
O objetivo deste trabalho é descrever as relações de
gênero no trabalho gerencial de lojas de uma organi-
zação farmacêutica varejista na Grande Belo Hori-
zonte (GBH). A perspectiva da pesquisa é a de re-
tratar em que aspectos as relações de gênero se fa-
zem presentes na organização em voga. A pesquisa
emprega o método estudo de caso com o estudo de
usos do tempo e um questionário autoaplicado com
32 questões com respostas estruturadas sobre o per-
fil socioeconômico dos gerentes e o contexto
organizacional em estudo. Como conclusão apresen-
ta-se um retrato da desigualdade nas relações de
gênero, que mostra que ser gerente na organização
estudada implica em: (a) sujeitar-se a ter uma renda
inicial menor na primeira posição de autoridade nas
lojas (como assistente de gerência na organização
estudada); (b) ingressar como funcionária na organi-
zação mais tarde que a média da maioria das pessoas
do sexo masculino; (c) conciliar as sua motivações
para o trabalho remunerado com as demandas e ten-
sões vivenciadas nos cuidados da casa e da família
(incluindo filhos) no espaço doméstico, o que de-
semboca em uma jornada dupla ou tripla de traba-
lho, uma vez que o companheiro do sexo masculino
atua, na maioria das vezes, na condição de “ajuda” e
não necessariamente de compromisso e responsabi-
lidade compartilhada.
Palavras-chave: Gerentes; Gênero nas organiza-
ções; Relações de trabalho; Vida cotidiana; Usos do
tempo.
ABSTRACT
The main point of this paper is to describe the gender
relations in managerial work shops in the
Pharmaceutical Retail Stores in the Great Belo Ho-
rizonte Area. The research perspective is to portray
aspects where gender relations are present in this
organization. The research method is the case study
about manager’s time use and a self-administered
questionnaire with 32 questions with structured
responses on the socioeconomic profile by managers
and the organizational context under study. In
conclusion presents a portrait of inequality in gender
relations which shows that to be a manager in the
organization studied implies: (a) have a lower initial
income in the first position of authority in stores (as
an assistant manager in the organization studied), (b)
joining as an official in the organization later than
the average of most males, (c) reconcile the
motivations for their paid work with the demands
and stresses experienced in the care of home and
family (including children) in the house, which leads
to a double or triple work journey, since the male
partner works in the most often the condition of
“help” and not necessarily of commitment and
shared responsibility.
Keywords: Managers; Gender in the organizations;
Work relations; Everyday life; Time use.
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1 Introdução
Arraigadas no cotidiano e no compor-
tamento condicionado pela sociedade, as re-
lações de gênero fazem-se presentes tam-
bém nos ambientes organizacionais. Ao lon-
go dos anos, as mulheres assumiram uma
posição submissa em virtude de aspectos
sociais, econômicos, culturais e educacio-
nais, entre outros, enraizados em cada mo-
mento da evolução da sociedade brasileira.
Tal submissão foi expressa através de “li-
mites e restrições na forma de ser, pensar,
agir e interagir, e de poder, entre vários as-
pectos, que tornaram a mulher
desfavorecida em relação ao gênero mascu-
lino” (MIRANDA; SILVEIRA; HOELTGEBAUM,
2008, p. 02).
Historicamente, a relação de domi-
nação ditada pela estrutura patriarcal tem
sido observada nos ambientes laborais, tan-
to em relação aos salários quanto no âmbito
da hierarquia, com homens ganhando mais
e ocupando melhores cargos que mulheres.
Porém, “a análise das relações de gênero
deve transcender a polarização entre o mas-
culino e o feminino, em que o homem de-
sempenha o papel de ‘dominador’ e a mu-
lher atua como ‘dominada’”. (ALVES et al.,
2008, p. 02).
Assim, as relações de gênero reve-
lam-se intimamente conectadas às relações
de poder, muitas delas vivenciadas nas or-
ganizações de trabalho remunerado. Nota-
se que a organização passa a ser um espaço
de interação social, em que a posição hie-
rárquica e a autoridade legal que o indiví-
duo detém apresentam-se como elementos
relevantes para a compressão do trabalho
gerencial na perspectiva das relações de
gênero. Para Scott (1990, p. 7), “o gênero é
um elemento constitutivo de relações soci-
ais fundadas sobre as diferenças percebidas
entre os sexos, e o gênero é um primeiro
modo de dar significado às relações de po-
der”.
Entretanto, este cenário de domina-
ção masculina no mundo do trabalho está
mudando, uma vez que as transformações
nos padrões de comportamento e nos valo-
res relativos ao papel social da mulher têm
influenciado incisivamente no aumento de
seu número de ingressas no mercado de tra-
balho formal, bem como permitir que elas
galguem melhores posições na hierarquia
das organizações das quais fazem parte
(FONSECA, 1996).
De acordo com Mageste, Melo e
Ckagnazaroff (2008, p. 17), “o maior acesso
a cargos de chefia e comando é um exem-
plo dessa mudança social”. Porém, nesta
pesquisa, notar-se-á que esta mudança é ain-
da parcial no que tange as relações de gêne-
ro, ao trazer a tona elementos como raça/cor,
tipo de cargo gerencial, carreira e renda/re-
muneração que evidenciam uma construção
que ainda privilegia a desigualdade de gê-
nero em organizações do comércio varejis-
ta, em especial do ramo farmacêutico na re-
gião da Grande Belo Horizonte.
Neste contexto, este trabalho é re-
sultado do subprojeto de pesquisa denomi-
nado Trabalho gerencial de mulheres em
uma rede varejista farmacêutica: uma ques-
tão de gênero?, registrado no curso de Ad-
ministração da Universidade Federal de
Viçosa. Este possui vínculo com um proje-
to maior, desenvolvido na qualidade de tese
de doutorado em Sociologia e Política na
Universidade Federal de Minas Gerais, so-
bre Temporalidades e tensões entre os es-
paços da vida cotidiana: um estudo com
gerências de lojas de uma organização vare-
jista na região metropolitana de Belo Hori-
zonte.
A Grande Belo Horizonte (GBH),
espaço territorial escolhido como lócus des-
ta pesquisa, não deve ser confundida com a
Região Metropolitana de Belo Horizonte
(RMBH)1 . A configuração atual da GBH
1 Criada em 1973 pela Lei Complementar Federal n. 14/73, e,
atualmente, regulamentada por leis complementares do esta-
do de Minas Gerais (LEC n. 88/2006) e (LEC n. 89/2006). A
RMBH é composta atualmente por 34 municípios: Baldim, Belo
Horizonte, Betim, Brumadinho, Caeté, Capim Branco, Con-
fins, Contagem, Esmeraldas, Florestal, Ibirité, Igarapé, Itaguara,
Itatiaiuçu, Jaboticatubas, Juatuba, Lagoa Santa, Mário Cam-
pos, Mateus Leme, Matozinhos, Nova Lima, Nova União,
Pedro Leopoldo, Raposos, Ribeirão das Neves, Rio Acima, Rio
Manso, Sabará, Santa Luzia, São Joaquim de Bicas, São José
da Lapa, Sarzedo, Taquaraçu de Minas e Vespasiano.
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abrange 13 municípios conurbados, compre-
endendo o perímetro geográfico do territó-
rio dos municípios de Belo Horizonte,
Betim, Contagem, Confins, Ibirité, Lagoa
Santa, Nova Lima, Pedro Leopoldo, Ribei-
rão das Neves, Sabará, Santa Luzia, São José
da Lapa e Vespasiano.
A GBH é ainda o 62º maior aglome-
rado urbano do mundo e o sétimo maior da
América Latina (WORLD GAZETTEER, 2008),
cujo PIB, em 2005, representou 96% do
montante da RMBH, aproximadamente, 60
bilhões de reais, dos quais as lojas da orga-
nização “Farma”, organização alvo desta
pesquisa que atua no setor de produtos far-
macêuticos2 , contribuiram com cerca de 400
milhões de reais, sendo enquadrada entre
as 300 maiores organizações de Minas Ge-
rais (EM, 2005).
 Vale comentar que as lojas da orga-
nização “Farma” estão inseridas em boa
parte dos municípios da GBH, onde exis-
tem, aproximadamente, quatro mil farmá-
cias e drogarias. A partir de dados estatísti-
cos do SEBRAE (2005), estima-se que exis-
tam, atualmente, no Estado de Minas Ge-
rais, cerca de 8.300 farmácias e drogarias,
sendo 98% delas de pequeno porte. Soma-
do a isso, existem também as iniciativas do
Governo Federal Brasileiro, por meio da
Farmácia Popular, e do Governo do estado
de Minas Gerais, com a implantação do pro-
grama Farmácia de Minas3 , com o objetivo
de aumentar o acesso a medicamentos de
forma gratuita ou a preços acessíveis de um
conjunto de medicamentos voltados à aten-
ção primária em saúde. Ambas as ações ten-
dem a intensificar a concorrência no setor
farmacêutico em relação às organizações
empresariais ao oferecerem medicamentos
com preços mais acessíveis ou gratuitos à
população.
Embora a Organização Mundial de
Saúde (OMS) recomende uma farmácia por
grupo de dez mil habitantes, no Brasil, a
relação é de uma para cada três mil habitan-
tes. Existe hoje, no país, um universo de
pouco mais de 72 mil farmácias (IBGE,
2005) – país com o maior número de farmá-
cias em todo o mundo – com uma propor-
ção de três farmácias para cada dez mil ha-
bitantes (BLESSA, 2008). Assim, estima-se
que a concorrência neste setor seja acirra-
da, o que torna o mercado altamente com-
petitivo.
Acredita-se que tal competitividade
e crescimento no ramo farmacêutico tende
a se refletir na estrutura e ação das organi-
zações farmacêuticas que demonstram se
comportar de modo isomórfico ao ramo, cuja
liderança é conduzida por um grupo restri-
to de grandes varejistas regionais, nacionais
e internacionais como a organização
“Farma” na GBH (SOARES; EMMENDOERFER,
2006).
Assim, o objetivo desta pesquisa é
descrever as relações de gênero no trabalho
gerencial em lojas de uma organização va-
rejista farmacêutica denominada “Farma”
na região da Grande Belo Horizonte.
2 Procedimentos metodológicos
O delineamento desta pesquisa se-
gue uma perspectiva descritivo-analítica
(SELLTIZ et al., 1975), sendo caracterizado
como um estudo de caso (MORRA;
FRIEDLANDER, 1999; YIN, 2005) em uma or-
ganização varejista farmacêutica “Farma”
(nome fictício atribuído nesta pesquisa com
intuito de preservar o anonimato da organi-
zação em estudo e que, a partir deste mo-
mento, será mencionada em letra maiúscu-
la e sem aspas), de caráter tanto quantitati-
2 Este setor movimentou, no ano de 2007, no Brasil, cerca de 24
bilhões de reais (IMS HEALTH, 2008). Entretanto, a participa-
ção brasileira no mercado mundial varejista farmacêutico re-
presentou, neste mesmo ano, apenas, 2,5% de um montante
aproximadamente de 1,1 trilhões de reais.
3 O programa “Farmácia de Minas” da Secretaria de Estado da
Saúde de Minas Gerais surgiu em 2002 e foi reestruturado com
a resolução SES/MG nº 1.416, de 21 de fevereiro de 2008 por
meio do lançamento do Plano Estadual de Estruturação da Rede
de Assistência Farmacêutica. Assim, o “Farmácia de Minas”
consiste na definição de um modelo de assistência farmacêuti-
ca no Sistema Único de Saúde (SUS), em que a farmácia é
reconhecida como estabelecimento de saúde e referência de
serviços farmacêuticos para a população adscrita, onde a distri-
buição racional gratuita de medicamentos de atenção básica é
um dos serviços prestados (SES-MG, 2008).
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vo quanto qualitativo, em função da natu-
reza do objeto, das categorias analíticas, ins-
trumentos de coleta e de análise de dados
empregados. Todavia, vale acrescentar que
este trabalho é um resultado obtido a partir
de uma pesquisa mais ampla realizada por
Emmendoerfer (2009).
Assim, o nível de análise foi
organizacional (CHANLAT, 1993), bem como
a unidade de análise básica foi constituída
por sujeitos que ocupam a posição gerencial
das lojas que compõem a organização
FARMA, sendo o pressuposto central da
pesquisa a existência de desigualdades so-
ciais na relação de gênero no trabalho
gerencial em farmácias.
As pessoas que atuam formalmente
no exercício da função gerencial nas lojas
da FARMA constituíram os sujeitos princi-
pais desta pesquisa. Em fevereiro de 2008,
a partir de uma pesquisa exploratória com
os gestores da organização, as gerências de
lojas constituíam um universo de, aproxi-
madamente, 210 sujeitos, em que 178 de-
les estavam efetivamente trabalhando, com-
pondo a população estimada a participar
desta pesquisa. Esta diferença entre univer-
so e população é justificada pelos gestores
da organização pelas licenças, afastamentos
e férias usufruídas mensalmente pelas ge-
rências de loja. Assim, considera-se a popu-
lação de 178 sujeitos que exercem função
gerencial nas 76 lojas da FARMA, chama-
dos nesta pesquisa de “gerências de lojas”.
Tais definições populacionais permitiram
elaborar o planejamento da pesquisa, bem
como definir as ferramentas e métodos uti-
lizados para coleta e análise de dados.
O instrumento de coleta de dados
empregado foi questionário autoaplicado
com 32 questões com respostas estruturadas
sobre: perfil socioeconômico e contexto de
organizacional de trabalho das gerências em
suas lojas.
Durante oito meses, foram realiza-
das quatro grandes etapas para a realização
de todo o estudo. Na primeira etapa – me-
ses de dezembro de 2007 a fevereiro de 2008
– ocorreram a definição da concepção da
pesquisa e a elaboração dos instrumentos de
coleta de dados. A segunda etapa – meses
de março e abril de 2008 –, coleta de dados
com as gerências de loja, foi viabilizada em
parceria com a chefia superior da organiza-
ção em estudo por meio de reuniões gerais
que contaram com o próprio pesquisador e
uma bolsista. A terceira etapa – mês de maio
de 2008 – foi contemplada com a codificação
dos dados coletados por meio de questio-
nários autoaplicados, realizada por cinco
bolsistas treinados pelo próprio pesquisador.
A preparação da etapa anterior permitiu que,
na quarta etapa – realizada nos meses de
junho e julho de 2008 –, fosse construído
um banco de dados que possibilitou a aná-
lise de dados nos aplicativos SPSS (Statistic
Package for Social Sciences) versão 15 com
o apoio técnico de dois bolsistas de nível de
mestrado.
A preparação e análise de dados fo-
ram essencialmente estatísticas (BARBETTA,
2007), fazendo uso do aplicativo SPSS ver-
são 15 para os dados do questionário
autoaplicado. Foram empregadas técnicas
descritivas de análise univariada e bivariada,
com tabelas cruzadas e medidas derivadas.
Os dados gerados sobre sexo, raça, tempo
na organização, tempo na gerência, idade no
ingresso como funcionário da loja, carreira,
escolaridade, motivação para o trabalho e
renda média individual das gerências de
lojas foram alvo de discussões e análises na
perspectiva das relações de gênero no mer-
cado de trabalho.
3 O cotidiano na organização FARMA:
uma breve exposição
A FARMA é uma organização de ori-
gem e gestão familiar. Atualmente, é com-
posta por dezenas de farmácias (lojas) que
atuam, sob o conceito drugstore, no comér-
cio varejista de medicamentos e artigos para
conveniência, empregando mais de 3.800
funcionários direta e indiretamente na
RMBH. Possui um terço de suas lojas com
plantão 24 horas, além de um serviço de
atendimento telefônico (telemarketing) que
funciona, atualmente, como uma unidade
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de trabalho autônoma para a prestação de
serviços do tipo tele-entrega (delivery).
A maioria de suas lojas, aproximada-
mente 75% delas, possui infraestrutura pró-
pria e estão espalhadas em locais de ampla
circulação de pessoas nos diversos bairros
de Belo Horizonte, bem como em pontos
centrais de cinco cidades limítrofes. Essas
lojas serão tratadas nesta pesquisa como con-
vencionais, a título de distinção das demais
lojas que estão localizadas no interior de
outra organização empresarial maior, com-
partilhando espaço físico com ela, como, por
exemplo, postos de combustíveis e
shopping centers, e em alguns lugares tam-
bém, com menor quantidade e variedade de
produtos para se evitar concorrência direta
como supermercados e hipermercados.
Na percepção das gerências de lojas,
em sua maioria (61,9%), classificam o fluxo
diário de clientes como sendo alto e muito
alto ao longo do ano, principalmente nas
lojas convencionais e naquelas localizadas
no interior de shopping centers. Entende-
se por clientes aquelas pessoas que frequen-
tam e adquirem algum produto na loja. Nes-
te caso, o fluxo de pessoas é muito mais alto
nas lojas do que de clientes, mas como não
se têm registros desses dados, optou-se pe-
las informações existentes na organização
quanto ao fluxo de clientes que efetivamen-
te consomem seus produtos.
Em 2008, nos meses de janeiro a
março, considerando todas as suas lojas, a
organização FARMA recebeu cerca de
1.700.000 clientes/mês. O fluxo diário mé-
dio foi de, aproximadamente, 750 clientes
por loja, a maioria das quais lida, em média,
com cerca de 22.000 clientes/mês. As lojas
situadas em postos de combustíveis e em
supermercados revelam ter, em sua maio-
ria, um fluxo de clientes menor dos que as
outras lojas supramencionadas, perfazendo
em média 11.000 clientes/mês (metade das
outras lojas), o que pode indicar esforços e
desgastes menores das gerências nessas lo-
jas em relação às demais, cujo fluxo diário
de clientes tende a ser maior e o ritmo de
trabalho mais intenso. Vale ressaltar que a
organização FARMA busca compatibilizar
a quantidade de funcionários nas lojas em
relação ao fluxo diário de clientes.
Dessa forma, compreendendo breve-
mente a representatividade socioeconômica
do segmento varejista farmacêutico na so-
ciedade brasileira, especificamente, em
Minas Gerais, na introdução desta pesqui-
sa, bem como os dados supramencionados
nesta seção sobre o cotidiano da organiza-
ção em estudo, foram expostas na seção se-
guinte as principais características dos ocu-
pantes de posições gerenciais nas lojas da
FARMA, bem como as relações de gênero
existentes.
4 Relações de gênero nas gerências de
lojas da FARMA
As gerências nas lojas são constituí-
das, normalmente, por um gerente e um
assistente de gerência. As lojas 24 horas que
somam 26 na RMBH, devido à sua configu-
ração de tempo, possuem uma posição
gerencial (assistente da gerência noturno) a
mais do que as outras lojas, chamados de
“plantonistas”. Assim, as jornadas de traba-
lho das ocupações gerenciais em ambas as
lojas são alinhadas contratualmente na or-
ganização FARMA para atender as deman-
das de sua clientela, condicionado a exis-
tência de sempre haver um ocupante de
posição gerencial nas lojas durante todo seu
funcionamento diário, ou seja, as lojas não
podem permanecer sem autoridade
gerencial ao longo de seu expediente. As-
sim, para alinhar a estrutura organizacional
ao seu ambiente de atuação, a quantidade
desses sujeitos ocupantes de posição
gerencial nas lojas é diferenciada pelo horá-
rio de atendimento ao público, respectiva-
mente, nos cargos de gerentes de loja, das
7h00 às 15h00, assistentes de gerência
(15h00 às 23h00), e plantonistas nas lojas
24 horas (23h00 às 7h00).
Apesar de sua relevância, a hierar-
quia das lojas nos níveis estratégicos da or-
ganização FARMA não foi exposta, atendo-
se somente nas ocupações gerenciais (ge-
rentes, subgerentes e plantonistas) em suas
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lojas por fazerem parte do objeto em inves-
tigação. Contudo, vale comentar que acima
dos gerentes de loja existem as gerências
de nível intermediário na sede administra-
tiva da organização, responsáveis por um
conjunto de lojas segmentadas na RMBH,
principalmente, por aspectos geográficos e
de faturamento.
Assim, concentrando-se nos 161 su-
jeitos que participaram efetivamente desta
pesquisa, ocupantes de cargos com função
gerencial nas lojas da FARMA, conforme
dados apresentados na seção dois desta pes-
quisa, em relação ao sexo, de acordo com a
tabela 01.
A tabela 01 demonstra a predomi-
nância masculina nos três cargos – gerente
de loja, assistente de gerência e plantonis-
tas – que exercem função gerencial nas lo-
jas da organização FARMA. Mesmo assim,
as pessoas do sexo feminino, aproximada-
mente 27,95% delas, estão atuando nas ge-
rências de lojas, com destaque para o cargo
de assistente de gerência (17,396%), cuja
jornada de trabalho ocorre das 15h00 às
23h00, de segunda a sábado. Tal realidade
pode trazer dificuldades no relacionamen-
to dessas “mulheres gerentes” no que se
refere à convivência e cumplicidade no co-
tidiano com o(a) cônjuge ou
companheiro(a), quando casadas ou em
união consensual, bem como com os(as)
filhos(as), quando mãe, já que, segundo o
ponto de vista de Ferreira (2004, p. 394), a
mulher, ao trabalhar fora de casa, não está
isenta do trabalho doméstico, fato este que
faz com que sua posição em relação ao sis-
tema de produção sofra interferência de sua
posição no âmbito da família.
Além disso, a ocupação gerencial de
plantonistas que trabalham das 23h00 às
7h00 do dia seguinte, no caso da FARMA, é
um cargo integralmente masculino. Supõe-
se que para este cargo é dada preferência
para o sexo masculino por questões de se-
gurança patrimonial e maior oferta de mão
de obra deste sexo devido ao turno ser de
madrugada, o que pode reforçar a noção da
mulher enquanto “sexo frágil” ou “inapta”
para tal ocupação. Tal argumento é suporta-
do por Alves et al. (2008, p.12): “Os proje-
tos de vida das gerentes são influenciados
pelo fato de as mesmas serem mulheres.
Essa situação pode ser analisada se tomar-
mos como referência o ‘fenômeno do teto
de vidro’”. Segundo Steil (1997, p. 64), este
fenômeno consiste na “limitação do acesso
feminino a determinados espaços, por meio
de barreiras sutis, mas suficientemente for-
tes [...] que, em algumas situações, restrin-
gem as possibilidades de inserção de pro-
fissionais do sexo feminino em cargos dife-
renciados e seus investimentos em qualifi-
cação, gerando um ciclo vicioso [...]”.
Tabela 01 – Sexo dos sujeitos que exercem função gerencial nas lojas da organização
FARMA
Fonte: Elaboração própria a partir de dados de Emmendoerfer (2009).
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Quanto à raça ou cor4  das gerências
de loja que participaram e responderam esta
questão na pesquisa, percebe-se na tabela
02 que existe uma predominância das pes-
soas que se auto declaram pardas nesses
cargos (42,22%), exceto como assistente de
gerência (28,07%), cujo destaque é de pes-
soas brancas (43,86%), embora exista uma
quantidade significativa de mulheres negras
(sete) em relação às demais raças neste car-
go nas lojas.
As Pesquisas Nacionais por Amostra
de Domicílios (PNAD´s) de 2005, realiza-
das pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatística (IBGE, 2005), revelam que a
dominância de negros e pardos em cargos
de gerência no comércio (e em lojas) em
Minas Gerais não é nenhuma novidade, sen-
do comum a existência de pessoas que se
auto declaram dessas raças nesses cargos no
cotidiano. A quantidade de pessoas de cor
amarela é pequena, totalizando sete pesso-
as. Não foram identificadas pessoas indíge-
nas nas gerências de loja da FARMA.
Para ocupar um desses cargos de fun-
ção gerencial nas lojas da FARMA, com base
também nas reuniões realizadas em março
de 2008 com gestores de nível intermediá-
rio (ex-ocupantes de cargos gerenciais de
loja), não foi explicitado pelos mesmos que
o gênero e a raça seriam critérios relevantes
para a escolha de um ocupante de posição
gerencial nas lojas.
Assim, segundo gestores de nível
intermediário, os funcionários devem de-
monstrar diariamente um bom desempenho
em suas atribuições, cujo foco é o atendi-
mento das demandas da clientela, atrelado
especialmente ao processo de vendas de
medicamentos e produtos de conveniência.
Vale ressaltar que esta atribuição “especi-
al” deve ser exercida por todos os cargos das
lojas, inclusive pelos farmacêuticos. Todas
essas atribuições, em sua maioria, são acor-
dadas tacitamente, para o alcance formal das
metas mensais de vendas.
Além do bom desempenho do fun-
cionário, a indicação e o consentimento da
chefia superior de loja (normalmente res-
paldadas no desempenho das atribuições4 Nesta pesquisa, optou-se em utilizar a nomenclatura das notas
técnicas da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicílios
(PNAD) realizada em 2006, pelo IBGE.
Tabela 02 – Raça dos sujeitos que ocupam cargos gerenciais nas lojas, por sexo, na orga-
nização FARMA
Fonte: Elaboração própria a partir de dados de Emmendoerfer (2009).
* Para esta tabela, por serem cargos equivalentes na organização pesquisada, o cargo de cobridor de férias foi
agrupado com o cargo de assistente de gerência, e o cobridor de folgas com o plantonista. ** Como os
plantonistas são somente do sexo masculino, optou-se por expor os dados na mesma linha.
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supramencionadas), bem como o tempo de
serviço na organização, são critérios consi-
derados importantes para se ocupar uma
posição gerencial. Desse modo, tradicional-
mente na organização FARMA, toda inser-
ção de um indivíduo em ocupação gerencial
de loja ocorre através de recrutamento in-
terno com base nos critérios apresentados
acima.
Com base nos dados extraídos dos
questionários desta pesquisa com os sujei-
tos participantes, quanto ao tempo de ser-
viço na organização, as gerências de loja têm,
em média, 12 anos de experiência para os
gerentes, nove anos para os assistentes de
gerentes e oito anos para os plantonistas.
Esses dados comparados ao tempo na ocu-
pação gerencial nas lojas são menores: em
média seis anos para os gerentes, três anos
para os assistentes de gerentes e três anos
para os plantonistas. Isso confirma um dos
critérios da organização na escolha dos seus
gestores, no caso, o tempo de serviço na loja.
Nota-se aqui que a experiência adquirida
pelos indivíduos no cotidiano como funcio-
nário é algo importante para a sua ascensão.
Essa situação, segundo Grün (1990), tende
a caracterizar as gerências das lojas como
autodidatas, cuja qualidade central é carac-
terizada pela lealdade, resultado de um sen-
timento de gratidão (moldado pela organi-
zação) ao servi-la em troca de uma carreira
programada, lenta, mas garantida enquanto
“funcionário” na organização.
A tabela 03 demonstra também o
tempo médio de experiência no trabalho
necessário para que uma pessoa na loja da
FARMA ocupe uma posição gerencial. Per-
cebe-se, na coluna “C”, a diferença de anos
de trabalho entre a média do tempo na or-
ganização e a média do tempo na gerência
de loja. Esta revela que os funcionários desta
organização levaram, em média, seis anos
para se tornarem gerentes de loja, seis anos
para assistente e quatro anos para se torna-
rem plantonistas. Esta diferença é ainda
mais discrepante ao realizar uma análise por
gênero.
Tabela 03 – Tempo na organização e na gerência de loja, em anos, dos sujeitos da pes-
quisa, por sexo, na organização FARMA
Fonte: Elaboração própria a partir de dados de Emmendoerfer (2009). * As médias das variáveis apresenta-
das nesta tabela são semelhantes às suas medianas. ** Para fins desta pesquisa, foi realizado o arredondamento
dos dados referentes aos anos.*** Como os plantonistas são somente do sexo masculino, optou-se por expor
os dados na mesma linha.
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Nota-se que as pessoas do sexo fe-
minino podem levar, em média, oito anos
para alcançarem uma ocupação gerencial, no
caso, o cargo de assistente de gerência nas
lojas da FARMA, sendo que este tempo é
reduzido para cinco anos ao ascender na or-
ganização por meio do cargo máximo da loja,
que é a gerência. Mesmo assim, as mulhe-
res levam quatro anos a mais do que os ho-
mens para ocuparem o cargo de assistente
de gerência nesta organização. Porém, a par-
tir do momento que as mulheres têm a opor-
tunidade de demonstrar suas competências
profissionais em ocupações gerenciais na
FARMA, tendem a ascender nesta organi-
zação com um ano a menos em relação aos
homens. Tal evidência pode ser comparti-
lhada por Miranda, Silveira e Hoeltgebaum
(2008) ao mencionarem que as mulheres
enfrentam uma luta interna, buscando equi-
librar as demandas da vida familiar e dos
negócios. Nesse sentido, adotam, muitas
vezes, táticas de gestão participativa, com
delegação e disseminação da visão entre os
colaboradores e subordinados. Isso soma-se
à habilidade feminina de conciliar família e
trabalho, embora sintam os efeitos
estressantes da constante busca de equilí-
brio entre os diversos papéis de mãe, dona
de casa, esposa e empreendedora. A exis-
tência desses papéis no cotidiano das mu-
lheres revela o exercício de um “estilo de
liderança administrativa que visa nutrir as
relações positivas e de confiança com os
subordinados, e compartilhar poder e infor-
mação” (MIRANDA; SILVEIRA; HOELT-
GEBAUM, 2008, p. 06), o que as valoriza
enquanto ocupantes de cargos gerenciais nas
organizações a que pertencem.
Quando se discute gênero e tempo
para ocupação de cargos gerenciais, a idade
dos indivíduos torna-se também um dado
complementar para esta discussão. As pes-
soas que estão ocupando cargos nas gerên-
cias de loja na FARMA têm em média 35
anos de idade, com uma pequena diferença
de dois anos para o sexo feminino que, em
média, são 37 anos. Essa diferença de idade
aumenta em relação ao gênero quando se
trata do ingresso na ocupação gerencial nas
lojas como é exposto na tabela 04.
Tabela 04 – Idade e tempo na gerência de loja, em anos, dos sujeitos da pesquisa, por
sexo, na organização FARMA
Fonte: Elaboração própria a partir de dados de Emmendoerfer (2009). * As médias das variáveis apresenta-
das nesta tabela são semelhantes as suas medianas.  ** Para fins desta pesquisa, foi realizado o arredondamento
dos dados referentes aos anos. *** Como os plantonistas são somente do sexo masculino, optou-se por expor
os dados na mesma linha.
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Conforme a coluna “C” na tabela 04,
a maioria das pessoas do sexo masculino in-
gressa em ocupações gerencias com menos
de 30 anos de idade, respectivamente como
gerentes de loja (28 anos), assistentes de
gerência (29 anos) e plantonistas (29 anos).
Já as mulheres, em sua maioria, não demons-
tram ingressar antes dos 30 anos de idade,
respectivamente como gerentes (31 anos) e
assistentes (37 anos).
Somado a isso, com base nos dados
dos participantes que ocupam cargos
gerencias nas lojas da FARMA organizados
na coluna “E” da tabela 04, percebe-se que
o ingresso dessas pessoas na organização
ocorreu cedo, principalmente as do sexo
masculino, que, em média, ingressaram com
15 anos de idade para os gerentes de loja, e
21 anos para os assistentes de gerências e os
plantonistas. Por sua vez, o ingresso das
pessoas do sexo feminino nesta organização
ocorreu com 20 anos de idade para as ge-
rentes de loja, e 28 anos para as assistentes
de gerências.
Nota-se, então, que existe uma dis-
crepância entre as idades de ingresso de
homens e mulheres no mercado de traba-
lho. Sanches e Gebrim (2003), ao comenta-
rem tal diferença, apontam dois possíveis
fatores que a justificam: a) as dificuldades
que as mulheres enfrentam para se inseri-
rem no mercado de trabalho refletem-se na
qualidade dos empregos por elas obtidos; e
b) em geral, a maioria das mulheres ocupa-
se de afazeres domésticos enquanto aguar-
dam uma ocupação. Além disso, ao “traba-
lhar fora de casa, a mulher não está isenta
do trabalho doméstico, assim sendo, são vá-
rios os fatores a intervir sobre alternativas
profissionais, independentemente das ne-
cessidades econômicas” (FERREIRA, 2004, p.
394).
No caso em estudo, essa diferença
de ingresso poderia justificar parcialmente
o ingresso em ocupações gerenciais antes
dos 30 anos por homens e após essa idade
por mulheres na FARMA, já que esta orga-
nização valoriza o tempo de serviço como
uma variável de ascensão profissional nas
lojas. Assim, como um dos requisitos de as-
censão nas lojas desta organização, a maio-
ria das pessoas tenderia a ocupar cargos
gerenciais quanto mais cedo ingressasse na
organização como é o caso das pessoas do
sexo masculino na referida empresa.
A idade de ingresso na organização
das pessoas que fazem parte atualmente das
gerências de loja, somado ao interesse se-
cundário dos dirigentes da FARMA pela
formação escolar de seus funcionários, po-
dem justificar o fato de 69 pessoas que ocu-
pam cargos gerenciais na empresa possuí-
rem o segundo grau completo, respectiva-
mente 49 entrevistados (50,52%) com se-
gundo grau regular, 12 (12,37%) com suple-
tivo, e oito (8,25%) com técnico, dentre 97
pessoas que responderam a esta questão, as
quais correspondem a 66% do total de 147
participantes efetivos desta pesquisa.
Percebe-se que o segundo grau é a
escolaridade mais expressiva entre as gerên-
cias de lojas, porém, notar-se-á, na tabela 05,
que o curso superior (3º grau) apresenta-se
como a segunda formação mais frequente,
totalizando 28 pessoas, que corresponde a
28,87% dos respondentes, cuja maioria des-
te total está, atualmente, na qualidade de
gerentes de loja (64,29%), não havendo uma
diferença significativa por gênero neste car-
go. Já em relação ao cargo de assistente de
gerente, a diferença de escolaridade por
gênero é alta, sendo oito pessoas do sexo
masculino e apenas uma do sexo feminino
com terceiro grau.
Foram questionadas, ainda, outras
escolaridades concluídas (1º grau e pós-gra-
duação) pelas pessoas que ocupam cargos
gerenciais nas lojas, contudo elas se demons-
traram irrelevantes para esta pesquisa pela
baixa frequência desses dados. Assim, a ta-
bela 05 sintetiza as principais escolaridades
identificadas entre os participantes que res-
ponderam a esta questão.
SOCIAIS E HUMANAS, SANTA MARIA,  v. 23, n. 02, jul/dez 2010, p. 67-82
MAGNUS LUIZ EMMENDOERFER
77
Existe também na organização
FARMA uma minoria de 27 pessoas (18,37%
do total dos participantes efetivos desta pes-
quisa) ocupantes de cargos de gerências de
loja, inclusive plantonistas, que estão fre-
quentando escola, continuando a estudar e
a investir na sua formação profissional, res-
pectivamente por meio do curso superior
(15,75% dessas pessoas), do segundo grau
regular (2,04%) e do técnico pós-médio
(0,68%), apesar desta escolaridade não ser
formalmente valorizada pela organização
FARMA. Vale destacar que, dentre as 23
pessoas (15,75%) que estão cursando o en-
sino superior, aproximadamente, metade são
gerentes de lojas, e os outros entrevistados
são assistentes de loja, sendo proporcional
à presença de homens e mulheres nesta
educação continuada.
Após a exposição de alguns dados
que caracterizam o perfil das pessoas que
ocupam cargos nas gerências de loja na or-
ganização FARMA, foram questionadas aos
participantes da pesquisa as principais ra-
zões que os levam a trabalhar nesta organi-
zação. De 147 pessoas participantes na pes-
quisa, 120 responderam a esta questão, sen-
do 95 pessoas do sexo masculino e 25 do
sexo feminino. Os motivos mais represen-
tativos tanto para os homens quanto para as
mulheres são: (1) sobrevivência e seguran-
ça – revelado pelo fato de precisarem de
dinheiro para as necessidades básicas do
cotidiano como moradia, alimentação, estu-
do etc.; (2) independência financeira – re-
velado pelo fato de ter o próprio dinheiro;
(3) realização pessoal – pelo fato de gosta-
rem de trabalhar, ocupando-se com uma ati-
vidade que permite auferir rendimentos.
Frente a isso, considerando a indi-
cação das gerências de loja de que a remu-
neração é um dos estímulos ao trabalho na
organização, é importante expor que a ren-
da média individual mensal das gerências
de lojas na FARMA, no momento da pes-
quisa, era, aproximadamente, de R$
2.272,00 para os cargos de gerentes de loja,
cuja faixa salarial era de R$ 1.300,00 a R$
3.300,00, conforme a tabela 06.
Fonte: Elaboração própria a partir de dados de Emmendoerfer (2009). * Técnico refere-se ao curso de 2º
grau ou pós-ensino médio com formação técnica.  ** Como os plantonistas são somente do sexo masculino,
optou-se por expor os dados na mesma linha.
Tabela 05 – Escolaridade dos sujeitos que ocupam cargos gerenciais nas lojas, por sexo,
na organização FARMA
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Já os assistentes de gerência apresen-
tavam uma diferença salarial em relação ao
gênero: as pessoas do sexo masculino ti-
nham uma faixa salarial de R$ 700,00 a R$
2.700,00, com média de R$ 1.572,74, en-
quanto as pessoas do sexo feminino tinham
uma faixa salarial com uma amplitude me-
nor, entre R$ 1.000,00 e R$ 1.400,00, e mé-
dia salarial de R$ 1.167,27. Isso revela uma
diferença salarial por gênero de, em média,
R$ 405,00, em que as mulheres indicam
ganhar cerca de 26% a menos do que os
homens nesta organização em cargos de as-
sistentes de gerência.
Essa diferença de rendimentos
auferidos na organização apresentada, po-
rém, não é algo exclusivo apenas nas lojas
da FARMA. De acordo com Sanches e
Gebrim (2003), a renda gerada pela mulher
no mercado de trabalho tende a ser inferior
a dos homens, mesmo quando exercem a
mesma função e têm a mesma forma de in-
serção. Nem mesmo a maior escolaridade
média feminina já apresentada na tabela 05
elimina essa diferenciação, indicando sinais
de discriminação em relação ao seu traba-
lho. Os dados da Pesquisa de Emprego e
Desemprego (PED), apresentados pelo
Departamento Intersindical de Estatística
e Estudos Socioeconômicos (DIEESE,
2008), reforçam este cenário ao indicar que
no ano de 2007 a mulher recebeu cerca de
80% do rendimento dos homens nas regi-
ões metropolitanas5 , 6% a mais do que a
média da renda da posição de assistente de
gerência apresentada neste estudo, que foi
de 74% em relação ao sexo masculino.
Os plantonistas, em termos de remu-
neração, devido aos adicionais noturnos pre-
vistos em lei, auferem uma renda média
mensal na organização próxima a de uma
pessoa na posição de assistente de gerência
do mesmo sexo (masculino), mas ainda mai-
or do que as assistentes de gerência de loja
do sexo feminino.
Entretanto, apesar dos motivos a se-
guir terem sido menos expressivos, existe
uma sutil diferença de gênero que pode ser
explicada pela idade e pelo ciclo da vida em
que as pessoas que ocupam os atuais cargos
de gerências nas lojas estão vivenciando em
5 A diferença é ainda mais contrastante se considerarmos muni-
cípios e regiões de menor porte e centralidade no Brasil. Se-
gundo a Organisation for Economic Co-operation and
Development (OECD – Organização para a Cooperação e De-
senvolvimento Econômico – OCDE), os rendimentos das mu-
lheres brasileiras representam, em média, 58% dos ganhos dos
homens. Tal diferença de proventos coloca o Brasil no 100º lu-
gar, dentre 130 nações, no ranking de igualdade nos rendimen-
tos publicado pela OECD.
Tabela 06 – Renda média individual mensal (em reais) dos sujeitos que exercem função
gerencial nas lojas da organização FARMA
Fonte: Elaboração própria a partir de dados de Emmendoerfer (2009). * As médias das variáveis apresenta-
das nesta tabela são semelhantes às suas medianas.
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seu cotidiano. Tal situação aproxima-se de
alguns resultados obtidos por Glorieux
(2005) sobre relações de gênero. Segundo
essa autora, a ocupação gerencial torna-se
exaustiva para mulheres em atividades nos
espaços laboral e doméstico e traz impactos
sobre suas escolhas de vida, levando-as a
deixar o trabalho remunerado (completa ou
parcialmente) em organizações produtivas
em uma faixa etária entre 25 e 49 anos para
dedicarem-se quase que plenamente às ati-
vidades do espaço doméstico (motivadas,
principalmente, pelo nascimento e criação
dos filhos). Por outro lado, os homens, nes-
ta mesma faixa etária, dedicam-se ainda mais
ao trabalho remunerado, estendendo sua
jornada no espaço laboral para “fazerem car-
reira”6 , o que leva a manter nas representa-
ções sociais, a natureza de “ajuda” quando
são solicitados e estão disponíveis no espa-
ço doméstico. Este fato tende a reforçar o
tradicionalismo na divisão sexual do afaze-
res domésticos.
A pesquisa de Glorieux (2005) mos-
tra também que, no momento de se consti-
tuir família e dar mais atenção ao espaço
doméstico, normalmente, nesta mesma fai-
xa etária, existe um processo decisório dis-
tinto por gênero. Enquanto homens optam
por investir mais tempo na carreira neste
período, as mulheres tendem a optar por tra-
balho de tempo parcial ou a saírem da vida
profissional para se dedicarem à família e
ao espaço doméstico.
Assim, retomando a pesquisa deste
trabalho, enquanto as pessoas do sexo mas-
culino buscam fazer carreira enquanto
“quarta” motivação mais significativa para
o trabalho na organização FARMA, as pes-
soas do sexo feminino buscam com o traba-
lho condições financeiras para comprar coi-
sas “extras” que pressupõe-se ser empre-
gado tanto para sua auto-realização quanto
para a melhoria do bem-estar da família,
cônjuge e/ou filhos, uma vez que elas pos-
suem mais de uma fonte de provimento de
renda, advinda do cônjuge e/ou parentes
que moram no mesmo domicílio. Tal pres-
suposto, em relação às mulheres que pos-
suem e convivem com familiares no seu es-
paço doméstico, coaduna com o trabalho de
Sedlacek e Santos (1991) que menciona a
geração de renda provocada pelas mulheres
como uma forma de contribuir ou prover os
recursos para a gestão e os cuidados com o
lar.
5 Conclusões
A evidência da maior inserção das
mulheres no mercado de trabalho, bem
como o seu acesso a cargos de chefia e co-
mando pode, conforme Mageste, Melo e
Ckagnazaroff (2008), revelar uma mudança
social no que tange a busca pela igualdade
entre homens e mulheres, mas que ainda é
parcial e sutil se inserirmos a noção de rela-
ções de gênero como categoria analítica nos
estudos organizacionais.
O caso da organização varejista far-
macêutica presente na região da Grande
Belo Horizonte demonstrou que elementos
como sexo, raça, idade no ingresso como
funcionário da loja, carreira, escolaridade,
motivação para o trabalho e remuneração/
renda média individual tendem a ser rele-
vantes para se discutir com maior profundi-
dade a questão da (des)igualdade das rela-
ções de gênero no trabalho remunerado em
organizações formais.
Sinais e esforços de uma postura
empresarial que tende a privilegiar uma ação
equitativa entre homens e mulheres no tra-
balho foram percebidos na organização far-
macêutica, ao mesmo tempo, notou-se que
a mesma ainda tende a reproduzir caracte-
rísticas de uma estrutura patriarcal que des-
taca a figura do masculino no cotidiano do
trabalho. A “remuneração” e a “carreira” são
os elementos que mais revelam e reforçam
tal desigualdade.
Na organização estudada, não só
existe desigualdade na renda dos ocupan-
tes de cargos gerenciais relacionada ao gê-
nero, como também a ascensão profissional
6 Na visão de Glorieux (2005), a existência de diferentes deman-
das como os trabalhos remunerado e doméstico, somado ao in-
teresse ou necessidade de se “fazer carreira” reflete um mo-
mento do ciclo de vida das pessoas conhecido como busy age
period.
SOCIAIS E HUMANAS, SANTA MARIA,  v. 23, n. 02, jul/dez 2010, p. 67-82
UM RETRATO DAS RELAÇÕES DE GÊNERO NO TRABALHO GERENCIAL
EM FARMÁCIAS NA GRANDE BELO HORIZONTE
80
das mulheres na empresa acontece em um
período maior que a progressão ocupacional
masculina na mesma organização, fato este
que confirma a teoria de que “as mulheres,
frequentemente, iniciam seus negócios ori-
entados para os serviços, cujo custo inicial
tende a ser mais baixo, e tendem a apresen-
tar um crescimento mais lento” (MIRANDA;
SILVEIRA; HOELTGEBAUM, 2008, p. 5).
Além disso, na ocupação de planto-
nista (cargo noturno), há hegemonia do sexo
masculino perante o feminino. Uma justifi-
cativa para tal ocorrência pode ser o turno
de trabalho, considerado inadequado para
o considerado “sexo frágil”, cuja oferta de
mão de obra feminina é pequena, e a prefe-
rência para este cargo tende a ser masculi-
na. Outra disparidade entre homens e mu-
lheres observada na organização estudada
diz respeito à idade destes ao ingressarem
em posições gerenciais. Como visto, a ida-
de média dos homens é inferior à idade
média das mulheres que se empregam na
organização, o que demonstra a inserção
mais rápida dos homens no caso estudado.
Desse modo, a soma dessas evidên-
cias sobre o debate das relações de gênero
no contexto do trabalho gerencial em lojas
farmacêuticas na Grande Belo Horizonte
revelou um retrato em que ser gerente do
sexo feminino implica: (a) sujeitar-se a ter
uma renda inicial menor na primeira posi-
ção de autoridade nas lojas (como assisten-
te de gerência na organização estudada),
considerando ao mesmo tempo que ela ain-
da não tem espaço ou oportunidade para
ocupar o cargo de plantonista; (b) ingressar
como funcionária na organização mais tarde
que a média da maioria das pessoas do sexo
masculino; (c) conciliar as sua motivações
para o trabalho remunerado com as deman-
das e tensões vivenciadas com os cuidados
da casa e da família (incluindo filhos) no
espaço doméstico, o que desemboca em
uma jornada dupla ou tripla de trabalho,
uma vez que o companheiro do sexo mas-
culino atua, na maioria das vezes, na condi-
ção de “ajuda” e não necessariamente de
compromisso e responsabilidade comparti-
lhada.
Com isso, este estudo contribuiu
com as discussões sobre a “construção da
igualdade de gênero” ao possibilitar a re-
flexão e a ação no sentido de conhecermos
e, possivelmente, transformarmos relações
desiguais e iníquas em relações democráti-
cas e igualitárias na esfera do trabalho re-
munerado nas organizações varejistas. Isso
significa, necessariamente, respeitarmos e
assegurarmos o pluralismo e a igualdade de
direitos entre homens e mulheres.
Assim, a noção de relações de gêne-
ro foi determinante para a compreensão não
só da dominação masculina, mas também
dos espaços de poder femininos e masculi-
nos no interior das lojas da organização em
estudo. Esta noção nos auxiliou tanto na
compreensão de discriminações que as mu-
lheres enfrentam no trabalho, quanto na
exposição de formas de discriminação que
atingem homens e mulheres, relacionadas
às questões de gênero em ocupações
gerenciais no varejo farmacêutico na GBH.
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